


















































































































































































































































































サイア・ウェッジウッド・アンド・サンズ(Josiah Wedgwood & Sons)とし
て法人化された。
　再び大きな転機を迎えたのは，第６世代が入社してからの1930年代で
あった。すでに主要な輸出先であるアメリカでは，ケナード・ウェッジ
ウッドの下で開設した販売支社を現地法人化し，順調に売上げを伸ばして
いた。また多くのデザイナーを雇い，時代にマッチした製品も開発し，需
要層の拡大にも成功していた。ところが，こうした生産拡大のニーズにエ
トルリアエ場だけでは応えきれなくなってきた。近代化を続けてきた工場
設備にも，手狭になった敷地にも限界が見えてきたのであった。 1936年，
エトルリアから６マイル離れたバーラストソ近郊へ工場を移転する決定が
下された。
　バーラストンの緑豊かな広大な土地で生産が開始されたのは，1940年か
　　　　　　　　　　　　　　　－72（93）－
らである。ジョサイアＩ世がブリッタ・ハウスからエトルリアヘ移り，近
代化された工場で生産を始め，その後の成長の礎を築いたの同じように，
彼の子孫もまた，バーラストンの地への移転を英断し，後の成長の基盤を
固めたのである。これも時代を生きる老舗の革新である。新工場への移転
は第二次世界大戦と時期を同じくしたため，多くの苦労もあったものの，
50年代ウェッジウッドは順調な伸びを見せ，戦前の生産量の27倍にまで規
模を拡大させた。
4）転換期
　60年代に入ると，ウェッジウッドはさらに拡大を見せている。とりわ
け，60年代後半には，合併によって急速に規模を拡大している。 66年に300
年の歴史をもつウィリアム・アダムス(William Adams)社を買収したこと
をきっかけに，その後ロイヤル・タスカン(Royal Tascan)社，スージー・
クーパー(Susie Cooper）社，コールポート(Coalport)社，ジョンソン・ブ
ラザーズ（JohnsｏｎBrothers)社と次々に買収し，規模を一気に２倍に拡大
させた。この後も，70年代にかけて，クラウン・スタッフォードシャー
(Crown Staffordshire)社やメイソン(Maisons)社などの陶磁器関連メーカー
だけでなく，キングス・リン・グラス(Kings Lin Glass)社やギャルウェー
・クリスタル(Galway Crystal)社などを買収し，業容の拡大を実現した。
　こうした拡大路線の最中の1967年には，ロンドンの証券取引所の上場
し，公開企業となった。奇しくも同年，ウェッジウッド家出身のジョサイ
アＶ世が引退し，後任としてすでに社長に就任していたアーサー・ブライ
アン(Auther Brian)が会長に就いた。ウェッジウッドの歴史上はじめて，
ウェッジウッド｀家の家系以外からの者が会社の運営に当たることになった
のである。家業的一族支配から企業経営へと脱却した後も，ウェッジウッ
ドは，そのブランドを守り，順調に成長を遂げてきた。
　しかしながら，そうした老舗企業も，その順調さの故に，80年代半ばに
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なってまた一つの転機を迎えることになる。 86年，同社の成長に目を付け
た多角化企業ロソドン・インターナショナル・グループ（London
InternationalGroup)が，敵対的買収をかけてきた。これに対してブライア
ン会長は，ＬＩＧからの攻撃を交わすため，アイルランドのウォーター
フォード市に本拠を置く，クリスタル・ガラスの老舗，ウォーターフォー
ド・クリスタル社をホワイト・ナイトとして選択，合併へと踏み切った。
この合併は，老舗が老舗としての伝統を後生に残す上での重要な意思決定
であった。ここに，ウォーターフォード・ウェッジウッド社が生まれたの
である。
　陶磁器とクリスタル・ガラスの組み合わせは，同じテーブルウェアとし
ての製品シナジーを活かせる絶好のパートナーであると判断された。　しか
し，合併がすぐにシナジー効果を生み出すわけではなく，そうした効果を
生み出すための企業活動が実って，はじめて生まれてくるものである。合
併後，そうしたシナジー効果を生み出すための，新たな産みの苦しみが生
まれてきたのである。
Ⅲ　老舗のブランド競争力の構築
　1991年７月に，元Ｐ＆Ｇ日本法人の代表であったニール・アシュウェル
(KnealeＨ.Ashwell)が同社のウェッジウッド・グループのＣＥＯに就任し
た8）。
1）新たな展開に向けて
　　「こうした歴史のある企業を経営するときの難しさは，過去からの遺産
－70（95）－
と新しい時代のニーズとの間のバランスをとることなんです」（アシュウェ
ル氏）。
　われわれのインタビューに答えて，開口一番に出た言葉である。ジョン
ソン・アンド・ジョンソソ日本法人で長い間経営に携わってきてた経験を
もつ会長は, 250年の歴史を誇る企業を経営する際の基本的な姿勢を，こ
う語る。
　同社の商品構成をみても，過去と現在がうまく調和されている。売上げ
のトップ20をみても，200年前に開発された商品もあれば，1960年代に開
発されたもの，さらには70年代，80年代のもの，90年代に入ってからのも
のと，新旧の商品群が巧みに組み合わされている。こうした商品構成こ
そ，ウェッジウッドが長い歴史を積み重ねて来ているだけでなく，現在で
も世界の高級陶器トップメーカーとして君臨していることの証左でもある。
　過去からの遺産と現在への対応とのバランスをとるためは，何を変えて
はならないのか，何を変えるべきなのか，を突き詰めなければならない。
ウェッジウッドは，顧客のもつブランド・イメージを基に，この問いに答
えを出した。つまり，「英国，ジョサイア，手作り，200年」というイメー
ジである。これが，顧客のブランド・ロイヤリティーの源泉である。この
イメージこそが当社の貴重な遺産であり，変えてはならないものである。
　　「これがわが社の基本的な価値です。　これに反するものは作っても，
売ってもならないと考えています。でも，他方では柔軟性を失ってはいけ
ません。私の仕事は，こうした基本的価値と柔軟性との間のバランスをと
ることなんです」（アシュウェル氏）
　歴史的遺産が何であるのかを再確認し，ウェッジウッドはまた新たな展
開に踏み出したのである。
　主要７社が激しく競い合う世界の陶磁器市場は，過当競争市場である。
ウエッジウッドとロイヤル・ドルトンというイギリスの２社がほぼ同じく
らいの規模でトップを占め，これにアメリカのレノックス，日本のノリタ
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ケ，ドイツのビレロイ・アンド・ボッシュホイチェンロイター，ローゼン
タールの３社が続いている。それ以下の企業もその規模は，トップ企業の
８割程度で歴然とした力差があるわけではない。それぞれが自国市場で圧
倒的に優位な地位を築くとともに,輸出攻勢を仕掛けて鎬を削っている9)。
　この市場で競争優位性を確立するには，４つの戦略があるといわれるlo)。
　その第一は，製造プロセスのスピード・アップである。高級陶磁器の製
造は，職人技を基盤とする技術体系に依存していると同時に，技術革新の
活用によって熟練労働を機械に移転していくことも可能である。時代に
あった製造プロセスの合理化は，この産業において，競争優位を構築して
いく第一の要素である。第二は，成長領域の拡大である。より実用的なギ
フト製品の品揃えを充実させることによって，市場創造を行っていくこと
が不可欠な要素である。
　第三は，グローバル・マーケットの変化への対応である。世界的な競争
の激化と経済成長に伴うグローバル市場の同質化傾向は，顧客の中にあっ
た趣向の相違を徐々に減少させている。そのトレンドにうまく乗れるかど
うか鍵である。そして第四は，顧客の新たな需要を喚起することである。
特別なものとして頻繁には使われていない高級陶磁器を，もっと日常的に
使うように働きかけることである。そのためには，こうした使用方法に対
応した，よりカジュアルな製品群をつくりだすことが求められている。
　ウェッジウッド社も，これまで引き継いできた遺産を維持しながら，世
界市場での競争に打ち勝っていくために，ジョサイア没後200年を機に
　｢第二の誕生｣を模索しているのである。
2)信念体系を中核に
　　｢ウェッジウッドは製品やブランド｀は世界の一級品ですが，その一級品
－68（97）－
を生み出すための基礎的な構造が世界の一級にはなっていないような気が
します。生産するための構造が時代遅れなものになっているのではないで
しょうか。これを改革し，変えていくことが不可欠で，ここにこそ変える
べきものがあるのではないかと思います。その点を，ＨＱとも話し合って
います」（アシュウェル氏）。
　ウォーターフォード・クリスタル社との合併以来合理化運動を展開して
きていたが，それをさらに押し進めることが合意されている。とはいえ，
合理化は，伝統のある企業にとって諸刃の刃となりかねない。伝統を培っ
てきた陶工達のやる気を削ぎ，熟練工が会社から離れることにもなりかね
ない。急激な合理化は却ってマイナスになることもある。事実，合併後に
急激な合理化を押し進めた兄弟会社ウォーターフォードでは，大がかりな
ストライキ，熟練工の離職といった大きな代償を払っている。前輪の轍を
踏んではならないのである。
　　「これほどまでに会社に対してプライドをもっている労働者をみたこと
かありません。焦ってはなりません。古くからこの会社にいてプライドを
もって働いている人たちを傷つけず，しかもコストを下げなければなりま
せん」という同社のジレンマは，洋の東西を問わず老舗企業に共通の課題
であるといえる。
　　「わが社には極端までに品質にこだわる社風があります。品質，デザイ
ンの卓越性，職人技。この３つはわが社の信念体系の基盤です。この信念
は，ジョサイア・ウェッジウッドＩ世から脈々と受け継がれてきたもので
す。ありかたいことに，こうした信念体系は時代を超えて，現在でも通用
するものなのです」（アシュウェル氏）。
　品質やデザイン，さらにはそうした製品の優秀性を支える職人技，これ
らの良さをつぶすことなく，むしろそれをさらに強化する形で，世界市場
での地位を揺るぎないものにしていこうとしているのである。
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3）新市場・顧客の創造
　陶磁器業界にあってハイプライス・ゾーンでその名声を築き上げてきた
老舗企業ウエッジウッドにとって，製造プロセスのスピード・アップと並
んで，製品戦略が重要であることは言うまでもない。
　兄弟会社のウォーターフォード・クリスタル社もウエッジウッドと同
様，クリスタル製品でハイプライス・ゾーンの雄である。長らく業績低落
で悩んできたウォーターフォードも，1989年以降の好業績をあげ順調に業
績を改善してきた。この復調の一助となったのが，「マークィス」ブランド
である。これまでの手作り高級品に集中していた製品群を，それよりも下
の価格帯である「ミッドプライス・ソーン」に拡大し，成長著しいこの市
場領域での顧客獲得を目指した戦略製品である。価格帯を少し下げるとと
もに，手作りに代えて機械化を導入し合理化を実現した結果の製品である。
従来にはなかったカジュアル性を強調することによって，ウーターフォー
ド・クリスタル社の顧客層を拡大させ，クリスタル・ビジネス復活の手助
けになった。
　ＨＱの戦略転換を受けて，1995年以降ウェッジウッドも，従来の高級品
より低価格の硬質陶器（アーザンウェア），「クイーソズウエア」を新たに市
場に投入し始めた。陶磁器市場で，もっとも成長している領域であるミッ
ドプライス・ゾーンにターゲットを当てたものである。　これまで弱かった
このゾーンにも打って出て，顧客層を拡大しようというマーケット戦略で
ある。確固たる老舗ブランドを確立しているとはいえ，経営環境の変化に
的確に対応していくことが，ブランドカの維持にとって不可欠な要因であ
る。
　すなわち，ウエッジウッドの長期存続の要因は，経営環境に適応した市
場と顧客創造にあると言うことができる。そのことは，同社の国際化の歴
史にも表れている。
　　「歴史をみると，ウェッジウッドはこれまでも幾たびか存亡の危機に立
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たされています。でも，これまで潰れなかったのも，同じ篭にすべての卵
を入れなかったからです。英国に限らず，市場を世界に広げてきたこと
が，絶えず市場を創造してきたことが，長期存続を支えてきたといえます。
現在でも，大ざっぱに言って，売上の40％は英国内, 60%が海外です。そ
の内訳は，アメリカ20％，日本20％，欧州20％です。ここ５，６年だけを
見ても，アメリカが不況のときは日本市場が助けてくれているし，日本が
不況になったときにはアメリカが立ち直ってくれました」（デュー・ギョマ
ン氏，ウオーターフォード・ウエッジウッド・ジャパン社長）。
　ウェッジウッドは，創設者のときからすでに海外市場への積極的展開を
始めていた。そうした国際化の歴史も，絶えず市場を創造するという信念
の下に，同社の存続を支えているのである。
Ⅳ　結びにかえて
　250年を超える歴史の中で，ウエッジウッド社は，テーブル・トップ
ウェア（テーブルの上を飾る食器類）を事業ドメイソに長期存続を実現して
きたし，また今後もその将来像を描き出き出そうとしている。ウォーター
フォード・クリスタルとの合併によって，ウォーターフォード・ウェッジ
ウッド・グループとなった今日，陶磁器とクリスタルを合わせたテーブル
ウェアで世界のトップ企業となった。そうした存続のプロセスからいっ
て，確かに日本の老舗といわれる企業の多くが前提としている「長子相続
・一族支配」といった支配形態とは異なっている。エノキアン協会に属し
ている老舗企業を別にすれば，欧米の老舗企業，比較的規模の大きな老舗
の多くは，吸収・合併の波にのみこまれ，同族による支配を断念している。
　そうした支配形態の違いがあるとはいえ，老舗企業ウエッジウッドに流
れる経営のエッセンスには，われわれが調査した日本の老舗企業の長期存
続性の条件との間に多くの共通点が見られる。
　たとえば，独自の技術を継承・発展させると同時に，取引先や顧客との
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良好な関係を構築・維持させている点はその一つである。絶えず自社がこ
だわるべき点を明確にし，ビジネスとブランドの継承と継続とを実現して
いることは，日本の老舗とウエッジウッドの社の共通点である。また，そ
うしたこだわりの一方で，絶えず伝統や歴史に挑戦している点も共通点の
一つである。歴史や伝統に盲従するのではなく，事業や製品，経営態勢の
近代化・合理化に取り組んでいることは，洋の東西を問わず，企業の長期
存続にとって不可欠な条件となっている。
　このように，長期存続企業には，地域を超え時代を超えた，マネジメン
トおよび戦略での共通性が見られる。
　近年，わが国でもマーケティング戦略の側面から，ブランドを資産と見
なす「ブランド・エクイティ」の議論が盛んになりつつある11）。その背景
には，長期不況と価格競争といった経営環境の変化があることは否めない。
確かに，マーケットサイドから見ていかにブランドを形成するかという議
論は重要である。しかしながら，資産として見なしうるブランドカを構築
していくためには，マーケットサイドから見た表面的なブランド形成を強
調するだけでは，適切な処方箋を提供することはできない。資産としての
ブランドを形成していく上で，それぞれの企業が独自で展開しているマネ
ジメントが重要な影響を及ぼしていることは明らかである。
　今後，グローバルな視野から長期存続企業の経営行動の分析を通じて企
業の存続条件を明らかにすることによって，そうしたブランド形成プロセ
スと戦略的マネジメントの関係についても検討を加えていくことにしたい。
－64（101）－
－63（102）－
